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1  1    1  1  1  1  1      1  1  1  1    
11 
  Value proposition  1  1    1    1  1  1    1  1  1  1  1  11 
  Capabilities/Competencies        1  1      1      1  1  1    6 
  Revenue/Pricing  1  1    1  1  1  1  1    1  1  1    1  11 
  Competitors  1      1  1      1              4 
  Output/ Offering  1  1    1  1  1  1  1    1  1  1  1  1  12 
  Strategy  1      1          1            3 
  Branding        1    1                  2 
  Differentiation        1                  1    2 
  Mission/Goal of the 
organisation 
      1              1        2 
Create 
Value 
Resources/Assets  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1    1  1  1  13 
  Processes/Activities  1  1    1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  13 
Value 
Network 
Suppliers  1  1    1  1      1    1          6 
  Customer 
Information/communication 
  1    1              1    1    4 
  Customer/Supplier/Partner 
Relationship 
  1    1          1    1    1  1  6 
  Information Flows        1                      1 
  Product/Service Flows        1                1      2 
Capture 
Value 
Costs  1  1    1    1  1  1    1          7 
  Financial Aspects        1    1                1  3 
  Profit  1      1    1    1  1  1          6 
                                 
  Partners    1        1      1  1  1      1  6 
  Distribution    1                1  1    1    4 
  Inputs                          1    1 
  Organisation          1    1    1        1    4 
  Scope of Management          1              1      2 
  Governance      1                1        2 
  Policies      1                        1 
  Consequences      1                        1 
  Value research                        1      1 
  Value vertification                        1      1 
  (Solution) Delivery                  1      1    1  3 
  Learning System                  1            1 

























































































































































































1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  14 
Value proposition (offering)  1  1    1  1  1  1  1    1  1  1  1  1  12 
Customer (Target Market, 
Scope) 
1  1    1  1  1  1  1      1  1  1  1   11 
Revenue/Pricing  1  1    1  1  1  1  1    1  1  1    1  11 
Suppliers/Partners  1  1    1  1  1    1  1  1  1        9 
Costs  1  1    1    1  1  1    1          7 
Capabilities/Competencies        1  1      1      1  1  1    6 
Customer/Supplier/Partner 
Relationship 
  1    1          1    1    1  1  6 
Profit  1      1    1    1  1  1          6 
Distribution    1                1  1    1  1  5 
Sub‐total  7  8  1  9  6  7  5  8  4  7  8  5  6  6   
Sub‐total % of total  78%  89%  25%  50%  67%  78%  83%  89%  50%  88%  73%  50%  60%  75%   
Competitors  1      1  1      1              4 
Customer 
Information/communication 
  1    1              1    1    4 
Organisation          1    1    1        1    4 
Strategy  1      1          1            3 
Financial Aspects        1    1                1  3 
(Solution) Delivery                  1      1    1  3 
Branding        1    1                  2 
Differentiation        1                  1    2 
Mission/Goal of the 
organisation 
      1              1        2 
Product/Service Flows        1                1      2 
Scope of Management          1              1      2 
Governance      1                1        2 
Information Flows        1                      1 
Inputs                          1    1 
Policies      1                        1 
Consequences      1                        1 
Value research                        1      1 
Value verification                        1      1 
Learning System                  1            1 
Stakeholders                    1          1 
Total  9  9  4  18  9  9  6  9  8  8  11  10  10  8   
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Annex 5 Interview preparation NGO ­ experts 
 
Research objective: To expand the knowledge of business model, while at the same time providing a 
practical tool for practitioners to use, by developing and testing a conceptual NGO business model 
canvas which can be used both by academics and non‐governmental organizations. 
 
Key definitions 
  Definitions used in the research 
Business model  A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers, and captures value. 
Partner(s)  The network of cooperative agreements with other people or organizations (including governments) 
necessary to efficiently offer and distribute the value.  
Key activities  The key activities which an organisation needs to perform to create its value proposition. 
Key resources  The physical, financial, intellectual or human assets required to make the business model work. 
Value proposition  The organisation’s mission and its programmes / projects being the organisation’s bundle of product 
and services (that create value for its customers, stakeholders and partners), as well as its brand. 
Customer 
Segments 
The different stakeholders (recipients, donors and others) an organisation aims to reach and serve to 
achieve its mission. 
Relationships  Clarifies the type of relationship the organisation has established or wants to establish with each 
customer segment, partner or others.  
Channel  The communication, distribution and sales channels used by the organization to interface with its 
customer segments and partners. 
Revenue  The funding or income streams, this could be donations, merchandises/sales, investments or other 
income streams available for the organisation to work on its mission/objectives.   
Costs  The total costs which the organisation incurred (or will incur) to implement the agreed activities. 
 
Example business model canvas 
 
 
 
 
 
 
 
Example business model canvas – Apple iPod/iTunes  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Key  
Partners 
Key  
Activities 
Value  
Proposition 
o Mission 
o Programmes / 
        Projects   
      
Key  
Resources 
Relationships
Channels
Customer  
Segments 
o Recipients 
o Donors 
o Others 
        
 
Costs  Revenue
Costs 
People, Manufacturing, Marketing & 
Sales 
Key  
Partners 
Record companies, 
Original equipment 
manufacturer 
Revenue 
Large: hardware revenues 
Some: music revenues 
Key Activities 
Hardware designs, 
Marketing 
Key Resources 
People, Apple brand, 
Content & agreements, 
iPod hardware, iTunes 
software 
Value  
Proposition 
Seamless music 
experience 
Channels 
Retail stores, 
Apple stores, 
Apple.com, iTunes 
stores 
Customer  
Segments 
Mass market    
Customer 
Relations 
Lovemark, 
Switching costs 
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Interview questions 
NGO Business model canvas 
Masters research 2012/2013 
Name respondent: 
 
Name organisation: 
 
Interview start time: 
Job title respondent: 
 
Experience of NGO sector: 
 
Question: this interview will not be recorded. The replies to the questions will be noted on this sheet and will show on the 
business model canvas which we will discuss next. As the research paper will be published on the university’s website and 
will be accessible for the general public. Can you and your job title be mentioned in the research paper? Or would you like 
to remain anonymous? 
Reply: 
 
Question 1 – business model canvas NGOs 
a) Do you know of NGO’s using a business model canvas or similar tool? 
b) If yes, which NGOs and which tools are they? 
Question 2 – business model canvas and you  
a) Have you worked with a business model canvas before? 
b) If yes, how did it look like? 
c) And when was/is it used? 
Question 3 – missing business model components  
a) In your opinion, are there any components or elements missing in the presented business model canvas? 
Question 4 – redundant business model components  
a) In your opinion, are there any components or elements which should not belong in the business model canvas you 
have viewed? 
Question 5 – value proposition 
a) Would you agree with the statement that the value proposition is at the heart of an NGO? 
b) In your view, do you think NGO employees would agree with this statement? 
c) In your experience, do NGO employees know the mission of their organisation? 
d) In your estimation, on average how many people know the NGO’s mission?  
e) And/or do they know the main objective of the organisation, but not the exact mission? 
f) And how important is the brand for NGO’s? 
Question 6 ‐ customer segments 
a) In your experience, which are the major stakeholders with which NGOs in general work to be able to reach its 
mission? 
i. Donors: 
ii. Recipients: 
iii. Others: 
b) In your view, do NGOs also see donors as one of its customers? 
Question 7 ‐ revenue/income/funding streams 
a) What would in your opinion be the best wording for this business model component: revenue stream, income 
stream, funding stream or other?  
Question 8 – use of the business model canvas  
a) Do you think that this is a useful tool that NGO’s could use?  
b) If yes, what would NGO’s be able to use this for? 
c) If not, what would be the reason that it would not be useful? 
Question 9 – business model canvas communication 
a) In your view, how helpful would such a model be to communicate NGO’s business model (when making decisions, 
communication with employees, donors, etc)? 
Question 10 – comments 
a) Do you have any questions or any comments which were not discussed during the interview? 
Interview end time: 
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Annex 6 Interview preparation Foundations 
 
1. Research objective and Introduction 
Research objective: To expand the knowledge of business models and at the same time provide a 
practical tool for both for academics and non‐governmental organizations through the development 
and testing of a conceptual business model canvas of NGOs and Foundations.  
Business model canvas for corporations and its related definitions 
The business model canvas was initially developed to enable corporations to describe their business 
model. A few years ago the first business model framework was adapted for use by social businesses. 
I am now trying to alter the business model framework/canvas so that it can also be used for NGOs. 
In section 1.1 the business model canvas and its related definitions for corporations is presented to 
give an idea of the business model canvas/framework. To help visualise its application, Apple’s 
iPod/iTunes business model is elaborated in the business model canvas. Section 2 presents the draft 
conceptual business model framework for Foundations with its related definitions. Section 3 presents 
the interview questions.  
 
This interview will have questions related to the use of business model canvasses, while at the same 
time completing xxx’s business model in the Foundations conceptual business model canvas.  
 
1.1 Example business model canvas – Apple iPod/iTunes  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Key definitions 
  Definition used in the research 
Business model  A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers, and captures value. 
Key Partner(s)  The network of suppliers and partners that make the business model work.   
Key activities  The most important things a company must do to make its business model work.  
Key resources  The most important assets required to make the business model work. 
Value 
propositions 
The bundle of products and services that create value for a specific Customer Segment.  
Customer 
Segments 
The different groups of people or organizations an enterprise aims to reach and serve.  
Customer 
Relationships 
Describes the types of relationships a company establishes with specific Customer Segments.   
Channels  Describes how a company communicates with and reaches its Customer Segments to deliver a Value 
Proposition. 
Revenue  Represents the cash a company generates from each Customer Segment.   
Costs  The total costs incurred to operate a business model. 
Costs 
People, Manufacturing, Marketing & 
Sales 
Key  
Partners 
Record companies, 
Original equipment 
manufacturer 
Revenue 
Large: hardware revenues 
Some: music revenues 
Key Activities 
Hardware designs, 
Marketing 
Key Resources 
People, Apple brand, 
Content & agreements, 
iPod hardware, iTunes 
software 
Value  
Proposition 
Seamless music 
experience 
Channels 
Retail stores, 
Apple stores, 
Apple.com, iTunes 
stores 
Customer  
Segments 
Mass market    
Customer 
Relations 
Lovemark, 
Switching costs 
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2. Conceptual business model canvas and its related definitions – Foundations 
Please find presented the conceptual Foundations business model canvas with its related definitions.  
Vision:  
 
 
 
 
 
 
 
 
Key definitions 
Business model  A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers, and captures value. 
Vision  Outlines what the organization wants to be. It can be emotive and is a source of inspiration. For example, 
a charity working with the poor might have a vision statement which reads "A World without Poverty." 
Key partners  The network of cooperative agreements with other people or organizations (including governments) 
necessary to efficiently offer and distribute the organisation’s mission and programmes.  
Key activities  The main actions which an organisation needs to perform to create its value proposition. 
Key resources  The physical, financial, intellectual or human assets required to make the business model work. 
Value 
proposition 
The organisation’s mission, its main programmes and brand. 
Mission  Defines the fundamental purpose of an organization, succinctly describing why it exists and what it does 
to achieve its vision. For example, the charity working with the poor can have a mission statement as 
"providing jobs for the homeless and unemployed". 
Relationships  The type of relationship the organisation has established or wants to establish with each key beneficiary 
or donor segment.  
Programme 
delivery 
methods 
The method which the organisation uses to achieve its mission or programme activities to the 
beneficiaries. 
Beneficiaries  The target group who the organisation principally aims to reach and serve to achieve its vision/mission.  
Revenue  The income streams, this could be donations, merchandises/sales, investments or other income streams 
available for the organisation to work on its value proposition.   
Costs  The total expenses which the organisation incurred (or will incur) to implement the agreed activities. 
 
3. Interview questions 
Interview questions 
Questions 
Name organisation: 
Name respondent: 
Interview start time: 
Job title respondent: 
Function of the respondent in the organisation (if the job title is not clear): 
Pre‐question ‐ confidentiality: this interview will not be recorded. The replies to the questions will be noted on this sheet 
and will show on the business model canvas which we will discuss next. As the research paper will be published on the 
university’s website and will be accessible for the general public can your name and that of your Foundation be 
mentioned in the research paper? Or do I only mention the Foundation’s name and keep your name confidential? Or 
Key 
partners 
Key 
activities 
Key 
resources 
Value 
proposition 
 Mission  
 Programmes 
 Brand 
Relationships
Programme 
delivery methods 
Costs  Revenue
Beneficiaries 
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should the organisation’s name not be mentioned? In the latter case, the organisation will be defined in the thesis as 
Foundation A. 
Question 1 – business model canvas 
a) Does your organisation use a business model canvas?  
b) Have you or your organisation worked with a business model canvas before? 
c) If yes, how did it look like? 
d) And when was/is it used? 
Question 2 – vision 
a) What is the vision of your Foundation? 
Question 3 – value proposition 
a) Would you agree with the statement that the value proposition is at the heart of the organisation? 
b) What is the mission of your Foundation?  
c) In your estimation, would most people working for the organisation know its mission?  
d) And/or do they know the main objective of the organisation, but not the exact mission? 
e) What are the main programme activities of your Foundation?  
f) And how important is the brand for your organisation? 
g) In general, is the brand important for Foundations? Is it just as important as the brand is for implementing NGOs, less 
or more? 
Question 4 – beneficiaries 
a) Which are the major beneficiaries which your Foundation aims to reach? 
Question 5 – method of delivery 
a) Which method(s) of programme delivery does your organisation use to reach its beneficiaries?  
Question 6 – relationship 
a) What kind of relationship does the Foundation have (or wants to have) with its beneficiaries? 
Question 7 – key activities 
a) What are the key activities which your Foundation needs to perform to be able to create the Foundation’s value 
proposition? 
Question 8 – key partners 
a) Who are the key partners that your Foundations have identified? 
Question 9 – key resources 
a) What are the key resources, hence the key assets that your Foundation requires to make its business model work? 
Question 10 – revenue/income/funding streams 
a) What would be in your opinion the best wording for this business model component: revenue stream, income 
stream, funding stream or other? 
b) What were the income or funding streams of the organisation in 2012?  
a) Were these the same income or funding streams as previous years? 
Question 11 – costs 
a) What are the major cost items which the Foundation incurs to implement its programme activities and achieve its 
mission? 
Question 12 – organisation business model canvas check 
a) Now looking at your organisation’s business model canvas based on this interview, does this represent the business 
model of the Foundation for which you are working? 
b) If not, what is missing? 
Question 13 – use of the business model canvas tool 
a) Do you think that this is a useful tool that your organisation could use?  
b) If yes, what would your organisation be able to use this for? 
c) If not, what would be the reason that it would not be useful? 
Question 14 – comments 
Do you have any questions or any comments which were not discussed during the interview? 
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Annex 7 Interview preparation INGO case studies 
 
Research objective: To expand the knowledge of business model, while at the same time providing a 
practical tool for practitioners to use, by developing and testing a conceptual NGO business model 
canvas which can be used both by academics and non‐governmental organizations. 
 
Key definitions 
Business model  A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers, and captures value. 
Vision  Outlines what the organization wants to be. It can be emotive and is a source of inspiration. For example, a charity 
working with the poor might have a vision statement which reads "A World without Poverty." 
Key Partners  The network of cooperative agreements with other people or organizations (including governments) necessary to 
efficiently offer and distribute the organisation’s mission and programmes.  
Key Activities  The main actions which an organisation needs to perform to create its value proposition. 
Key Resources  The physical, financial, intellectual or human assets required to make the business model work. 
Value Proposition  The organisation’s mission, its main programmes and brand. 
Mission  Defines the fundamental purpose of an organization, succinctly describing why it exists and what it does to achieve 
its vision. For example, the charity working with the poor can have a mission statement as "providing jobs for the 
homeless and unemployed". 
Relationships  The type of relationship the organisation has established or wants to establish with each key beneficiary or donor 
segment.  
Programme 
delivery methods 
The method which the organisation uses to achieve its mission or programme activities to the beneficiaries. 
Beneficiaries  The target group who the organisation principally aims to reach and serve to achieve its vision/mission.  
Channels  The methods of communication, distribution and sales used by the organization to interface with its customer/donor 
segments. 
Revenue  The income streams, this could be donations, merchandises/sales, investments or other income streams available for 
the organisation to work on its value proposition.   
Customer/Donor 
Segments 
The different group of customer and/or donor segments which the organisation targets for its fundraising activities. 
In this component customers tend to be more related to the merchandising section of the organisation and donors 
tend to be related to the fundraising section of the organisation. 
Costs  The total expenses which the organisation incurred (or will incur) to implement the agreed activities. 
 
Business model canvas – INGO conceptual model  
Vision: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Key  
Partners 
Key  
Activities   
Key Activities 
Value  
Proposition 
o Mission 
o Key Programmes 
o Brand   
   
        
Key  
Resources 
Relationships
Programme  
delivery methods 
Beneficiaries 
Key  
Partners 
 
Costs  Revenue
Key  
Activities
Key 
Resources 
Relationships 
Channels 
Customer/
Donor 
Segments 
Fundraising/Marketing &Financing
Programmatic  
The business model canvas of NGOs 
J. Sanderse  Page 70 
 
 
 
Example business model canvas – Apple iPod/iTunes  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Interview questions 
Questions 
Name organisation: 
Name respondent: 
Interview start time: 
Job title respondent: 
Function of the respondent in the organisation (if the job title is not clear): 
Question: this interview will not be recorded. The replies to the questions will be noted on this sheet and will show on the 
business model canvas which we will discuss next. As the research paper will be published on the university’s website and 
will be accessible for the general public can your name and that of your organisation be mentioned in the research paper? 
Or do you only want the organisation’s name mentioned and your name kept confidential? Or does the organisation’s 
name need to stay confidential and hence it then will show in the thesis as INGO A?  
Question 1 – Business model canvas 
a) Does your organisation use a business model canvas?  
b) Have you or your organisation worked with a business model canvas before? 
c) If yes, how did or does it look? 
d) And when was/is it used? 
Question 2 – Vision 
What is the vision of your organisation? 
Question 3 – Value proposition 
a) Would you agree with the statement that the value proposition is at the heart of the organisation? 
b) What is the mission of your NGO?  
c) In your estimation, how many people know the organisation’s mission?  
d) And/or do they know the main objective of the organisation, but not the exact mission? 
e) What are the main programme activities of your NGO?  
f) And how important is the NGO’s brand for your organisation? 
Question 4 – Beneficiaries 
Who are the principal beneficiaries which your organisation aims to reach? 
Question 5 – Method of delivery 
Which method(s) of programme delivery does your organisation use to reach its principal beneficiaries? 
Question 6 – Relationship 
What kind of relationship does the NGO have or wants to have with its principal beneficiaries? 
Question 7 – Key partners 
Which are the key partners for programme delivery that your NGO has identified?  
Question 8 – Key activities 
What are the key activities which your NGO needs to perform to be able to create the NGO’s value? 
Question 9 – Key resources 
Costs 
People, Manufacturing, Marketing & 
Sales 
Key  
Partners 
Record companies, 
Original equipment 
manufacturer 
Revenue 
Large: hardware revenues 
Some: music revenues 
Key Activities 
Hardware designs, 
Marketing 
Key Resources 
People, Apple brand, 
Content & agreements, 
iPod hardware, iTunes 
software 
Value  
Proposition 
Seamless music 
experience 
Channels 
Retail stores, 
Apple stores, 
Apple.com, iTunes 
stores 
Customer  
Segments 
Mass market    
Customer 
Relations 
Lovemark, 
Switching costs 
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What are the key resources, hence the key assets that your NGO requires to make its business model work? 
Question 10 – Customer/Donor segments 
Which are the major customer and/or donor segments which your organisation aims to reach for its fundraising activities? 
Question 11 – Channel 
a) Which channels does your organisation use for its communication, distribution and/or selling to your defined 
customer/donor segments: 
b) And are there any other segments which are not mentioned here and for which the organisation needs to 
communicate? 
Question 12 – Relationship 
What kind of relationship does the NGO have or aims to have with its customer and/or donor segments? 
Question 13 – Key partners 
Which are the key partners that your NGO have identified for its marketing/fundraising activities? 
Question 14 – Key activities 
What are the key activities which your organisation needs to perform for its marketing/fundraising activities? 
Question 15 – Key resources 
What are the key resources, hence the key assets that your NGO requires for its major marketing/fundraising activities? 
Question 16 – Costs 
What are the major cost items which your organisation incurs to implement its major programme and 
marketing/fundraising activities and achieve its mission? 
Question 17 – Revenue/income/funding streams 
a) What in your opinion would be the best wording for this business model component: revenue stream, income 
stream, funding stream or other? 
b) What were the major different income or funding streams of the organisation in 2012?  
c) Were these the same streams as previous years? 
Question 18 – Organisation business model canvas check 
a) Now looking at your organisation’s business model canvas based on this interview, does this represent the business 
model of the NGO for which you are working? 
b) If not, what is missing? 
Question 19 – Impact 
If ‘impact’ is defined as ‘the higher‐level situation that the project will contribute towards achieving’, do you think that it 
should be added in the business model canvas? Or is this already addressed in the organisation’s vision or mission? Or 
would it be more applicable in the organisation’s strategic or operational plan, instead of the high‐level business model 
canvas/framework? 
Question 20 – Use of the business model canvas tool 
a) Do you think that this is a useful tool that your organisation could use?  
b) If yes, what would your organisation be able to use this for? 
c) If not, what would be the reason(s) that it would not be useful? 
Question 21 – Comments 
Do you have any questions or any comments which were not discussed during the interview? 
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Annex 8 ProAct Network business model canvas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fundraising/Marketing & Financing 
Programme  
Delivery Methods 
 Environment‐related 
projects 
 Strategic partnerships 
with a range of 
international and local 
organisations 
Key Resources 
 Technical expertise 
 Field experience 
 Project management 
experience 
 Mapping tool 
Key Resources 
 
 Human/staff 
 Mapping tool 
Key Partners 
 IUCN 
 UN 
 Other International 
NGOs: 
o Humanitarian 
o Disaster relief 
o Environment 
 Local organisations 
Ultimate  
Beneficiaries 
Vulnerable communities 
Relationships 
 Programme delivery 
methods: co‐delivery, 
working with them to 
deliver. 
 Ultimate beneficiaries: 
Mitigation 
Value Proposition 
Mission: ProAct Network 
helps vulnerable communities 
improve resilience to 
disasters, climate change and 
humanitarian crises, through 
sustainable environmental 
management.  
 
Key Programmes:  
o Environmental 
assessments, monitoring & 
evaluation. 
o Developments & support of 
environmental projects 
through community‐based 
partnerships.  
o Training & capacity building 
for national and 
international organisations.  
o Policy research and 
development, including 
tools and guidance. 
o Knowledge management 
 
Brand
    
 
Key Activities   
 Build a bridge between 
humanitarian and 
environmental actors. 
 Delivering solutions on field 
level problems 
 Mapping exercise 
 Monitoring 
 Working to ensure that the 
ultimate beneficiaries are 
benefiting. 
Programmatic  
Donor Segments  
 UN 
 Other international 
NGOs 
 Corporations 
 Government aid 
agencies 
Income 
 Project funding 
 Other income 
 
Expenditure 
Staff, Office & administration, Consultants, Travel, Project, 
Communication, Financial costs 
 
Key Partners 
 
N/a 
Relationships 
 UN : longstanding 
 Others : on‐off 
relations 
Channels 
 Direct interaction 
 Meetings 
 Responding to calls 
for project bids
Key Activities 
 Presentations 
 Identifying needs 
 Project management 
 Others: see the channel 
box 
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